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O objetivo deste texto é discutir a evolucdo do modelo japonés de
organizac¢ao industrial e sua transferibilidade para outros paises, em
especial para o Brasil¥. O termo organizacao industrial é usado aqui
em seu sentido restrito, significando a organizagdo do trabalho em uma
empresa ou planta industrial. Como qualquer forma de organizacdo do
trabalho néo funciona adequadamente sem motivacdo correta e
envolvimento real dos trabalhadores, estes aspectos tornam-se
inseparaveis das préaticas de gestdo do trabalho. Estes assuntos serdo
tratados adiante, apos breve revisao do modelo.

Mostra-se neste artigo, de forma resumida, que:

e a caracteristica marcante da organizacdo do trabalho japonesa é sua
flexibilidade, basicamente garantida pelo tanéké, ou seja, o trabalha-
dor com diversas habilidades e conhecimentos, dedicado ao trabalho
nas empresas;

e as empresas japonesas mantém e preservam os tanéké por meio do
sistema de emprego vitalicio e do sistema de remuneracio baseado
na senioridade. A caracteristica basica desses sisternas é o igualitarismo;
as préticas de gestao do trabalho que mobilizam e motivam os traba-
lhadores foram desenvolvidas durante as trés primeiras décadas do
século 20, tornando-se amplamente difundidas sob o regime socialis-
ta-estatal vigente durante a Segunda Guerra Mundial;

algumas das mais importantes experiéncias com as praticas de tra-

balho japonesas foram acumuladas na indistria bélica, especialmente

nas fabricas de avides, em que o sistema taylorista-fordista de origem
norte-americana foi parcialmente aplicado para permitir a utilizacio
de grande massa de trabalhadores de baixa qualificacao;

e a transferibilidade do modelo japonés depende fundamentalmente

de dois fatores: da qualidade da educagéo dos trabalhadores e da mo-

tivacao dos funcionarios em todos os niveis hierarquicos, do chao-de-
fabrica a alta geréncia;

nos locais em que o nivel educacional é baixo, o sistema de producao

convencional taylorista-fordista utilizando trabalhadores bastante

especializados pode ser mais facilmente copiado do que o modelo
japonés, a nao ser nos casos das poucas empresas que conseguirem
recrutar a nata dos trabalhadores disponiveis.
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O MODELO

O modelo japonés pode ser apresentado de forma
simplificada e esquemética como na figura da pagina a
seguir, que consiste de duas grandes &reas: organizacio
do trabalho e praticas de gestdo. Os conceitos nos retan-
gulos sdo os componentes estruturais do modelo; as li-
nhas cheias indicam a direcdo da funcao priméria e as
pontilhadas os efeitos motivacionais ou a funcao secun-
daria. E desnecessario mencionar que os conceitos mui-
tas vezes se sobrepdem. Por exemplo, o trabalho em
grupo pressupde, de certa forma, o compartilhamento
flexivel de tarefas. Dispositivos simples aplicados para
obter-se automacao de baixo custo s3o normalmente
desenvolvidos e produzidos por operadores nos Quality
Control Circles (CCQ = Circulos de Controle de Qua-
lidade) e nas atividades de Kaizen {(melhoria continua). A
manutencdo preventiva pode ser indissociavel da Zero
Deffect (ZD = Producdo Sem Defeitos). Em certos as-
pectos, Kaizen, Total Quality Control (QC ou TQC
Controle de Qualidade Total) e ZD sao intercambiaveis,
com empresas diferentes usando termos distintos. Em
parte por esse motivo tais conceitos aparecem em con-
junto na figura. O modelo japonés, num sentido am-
plo, também inclui um sistema de subcontratacdo com
diversos niveis, estavel e cooperativo, que nao consta na
figura e ndo sera abordado na discussio a seguir?.

Organizagéo do trabalho

O modelo japonés tem sido caracterizado como um
sistema de baixo desperdicio ou um sistema de pro-
ducao enxuta (Womack, Jones & Roos, 1990). Tal como
apresentado pelos autores, o sistema de producio enxu-
ta seria uma réplica do Sistema Toyota de Producéo
(Ohno, 1978; Toyota, 1978).

As empresas japonesas tentam eliminar o desperdicio
de todas as &reas de atividade através do principio do
Just-in-Time (JIT), da automacao de baixo custo, da pro-
ducdo sem defeitos ou do controle de finalidade total.
Para atingir esse resultado, lancam méao de sistemas de
sugestbes e de atividades em pequenos grupos, comu—
mente chamadas de CCQ. Pelo mesmo motivo, os ope-
radores trabalham em equipe, compartilhando suas ativi-
dades de forma flexivel. Os projetos do produto e dos
processos produtivos sao simplificados para aumentar a
abrangéncia da automacao de baixo custo, que é incor-
porada a maquinas autométicas e dedicadas por meio de
dispositivos simples, como carregadores, descarregadores,
alimentadores e fins-de-curso. Por exemplo, um fim-de-
curso paralisa a operacdo da maquina sempre que algum
problema ocorrer. As empresas japonesas buscam me-
lhorar continuamente seus produtos, processos e instala-

¢bes de producdo por meio de programas Kaizen, con-
duzidos pelos operadores em atividades de CCQ. Esses
pequenos, mas continuos, aperfeicoamentos tém mos-
trado maior impacto na produtividade do que grandes
esforgos tecnolégicos, como a robotizacio de processos
produtivos.

O sistema JIT busca o estoque zero por meio do for-
necimento de quantidades precisas de pecas e compo-
nentes no momento e no local em que sio realmente
necessarios. Sabe-se que qualquer programa de produ-
¢ao vai sofrer modificacbes por causa de diferencas entre
as quantidades planejadas e as reais de demanda, erros
de informacao, defeitos, quebra de equipamentos, absen-
teismo etc. O sistema JIT foi em parte desenvolvido para
lidar com essas incertezas, através do ajuste da velocida-
de de producéo de cada setor a velocidade real do setor
subseqiiente, até a montagem final e a expedicao. A in-
formacao-chave sobre a velocidade real de producéo de
cada setor & transmitida ao setor anterior por meio de
um cartao kanban, o que facilita a sincronizacéo da velo-
cidade de producéo da fabrica, assim como de.toda a
estrutura de subcontratagao.

Para que um sistema JIT opere sem problemas é pre-
ciso ter-se cem por cento de confiabilidade na qualidade
e na entrega de partes e componentes, assim como nas
atividades de cada operador. Assim, producao sem de-
feitos torna-se o lema em todas as partes do sistema. Os
operadores cooperam entre si (trabalho em equipe) de
forma a alcancar os objetivos de producéo e, nas ativida-
des dos CCQs, procuram resolver os problemas encon-
trados. E necesséario também que o fluxo de producao
seja regularizado, com o abaixamento dos picos e a ele-
vacao dos vales das flutuacdes de volume, havendo o
nivelamento da produc@o. Isto exige, por sua vez, a diver-
sificacdo de produtos na fabrica ou na linha, assim como
a flexibilidade das instalagées e dos operadores. Cada
operador necessita ser treinado para realizar suas fun-
¢Oes em determinado tempo de ciclo (tempo disponivel
para o trabalho), segundo determinada ordem de movi-
mentos. Dessa forma, o sistema JIT desempenha papel
central no sistema de producio japonés.

E usual que em suas atividades nos CCQs os operado-
res desenvolvam dispositivos simples, como fins-de-cur-
so, alimentadores, carregadores e descarregadores, para
solucionar problemas especificos em seus postos de tra-
balho. Instalados em méquinas automaticas, esses dispo-
sitivos ajudam a aumentar extraordinariamente a produ-
tividade do trabalho — cada méaquina emite um sinal quan-
do ha a necessidade da intervencao do operador, permi-
tindo a supervisao da producdo de diversas delas ao mes-
mo tempo. Para fazer uso completo dessa automacao
de baixo custo, os operadores de linha precisam ser
tanbké, com capacidade para operar diferentes tipos de
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maquinas (por exemplo, tornos, fresadoras, furadeiras e
maquinas de solda) dispostas na linha de producéo de
acordo com o fluxo de trabalho.

E indispensavel que os trabalhadores possuam multi-
plas habilidades e conhecimentos (mecanica, eletrénica e
metalurgia, por exemplo), porque se espera que nao s
se encarreguem de suas tarefas rotineiras, mas também
sejam capazes de lidar com mudancas e pequenos impre-
vistos. Essas tarefas imprevisiveis tendem a ser mais fre-
quentes em indGstrias de alta tecnologia, que utilizam
equipamentos sofisticados e mantém progresso tecno-
l6gico continuo. Womack, Jones & Roos (1990) tinham
razdo ao argumentar que “fabricas high-tech organizadas
de forma imprépria terminam por adicionar tantos traba-
lhadores técnicos indiretos e de servigos, quantos os reti-
rados das tarefas das linhas de montagem. (...) a organi-
zacdo enxuta deve preceder o processo de automacio
high-tech se a empresa pretende tirar 0 maximo proveito
dele”. Em qualquer caso, a eficiéncia da organizacio de-
pende da qualidade de seus trabalhadores.

Confiando-se a resolucdo de imprevistos e pequenos
problemas de producio aos operadores de linha, no lu-
gar de entrega-la a engenheiros e técnicos, consegue-se
que esses problemas sejam detectados precocemente e
a¢des sejam tomadas de forma rapida, pois os operado-
res estdo no local da ocorréncia. A possibilidade de um
problema passar despercebido também diminui por esse
mesmo motivo. Paralelamente, o moral dos operadores
pode ser melhorado, oferecendo-lhes oportunidades de
realizar tarefas nao-rotineiras (Koike, 1994). O resultado
final & a diminuicdo dos tempos de parada do processo
produtivo.

Apbs um estudo comparativo das empresas japo-
nesas com fabricas no Japao e na Europa, Sako (1994)
relata: “A diferenca em relacdo ao Japao, em todos os
casos, & que na Europa cada méaquina é independente
e autdbnoma, enquanto no Japao as maquinas ao lon-
go da linha sao interligadas. A falta de habilidades para
manutencdo preventiva dos operadores alemaes e bri-
tanicos foi citada como o maior motivo para essa dife-
renca’ pelos seus entrevistados. Como resultado, a
produtividade era menor nas fabricas européias, mes-
mo nos casos em que essas fabricas eram mais moder-
nas e equipadas com maéaquinas mais avancadas que
no Japao. Esse relatério faz lembrar as montadoras de
automobveis européias em meados dos anos 80: man-
tinham um exeército reserva de robds por medo de
quebras!

Desse modo, observa-se claramente que o modelo
japonés de organizacdo do trabalho é criticamente de-
pendente da forte motivacdo do tanéké. Como resultado
de meticulosa manutencao preventiva e melhorias conti-
nuas através de esforcos de Kaizen, tantas habilidades

humanas so incorporadas pelas maquinas que Shimada
(1989) fala de humanware. E por meioc de suas técnicas
de gestdo do trabalho que as empresas japonesas incen-
tivam, acumulam e motivam intensamente o tanéké.

Técnicas de gestao do trabalho

Para que o modelo japonés funcione adequadamen-
te, os trabalhadores necessitam ter boa educacao basica,
especialmente em matemética, nivel elevado de conheci-
mento técnico sobre o sistema de producdo e diversas
habilidades e conhecimentos. E por isso que as empresas
japonesas gastam consideravel soma de dinheiro e tem-
po no desenvolvimento de seus recursos humanos, de-
pois de cuidadosa selecao de pessoas e do recrutamento
daquelas que sejam suscetiveis ao treinamento interno.
“Enquanto as empresas americanas buscam desenvolver
uma ‘estrutura’ que funcione suficientemente bem inde-
pendentemente das personalidades e atitudes de seus tra-
balhadores, o enfoque japonés é criar o tipo certo de
pessoas que podem trabalhar bem independentemente
da estrutura.” (Takamiya, 1985). A estratégia das empre-
sas japonesas pode ser facilmente entendida se lembrar-
mos que os recursos humanos sdo praticamente o inico
fator de producdo que elas podem conseguir dentro de
seu préprio pals.

No nucleo do modelo de gestdo do trabalho japonés
encontra-se o sistema de emprego vitalicio, em conjunto
com o sistema de remuneragao baseado na senioridade e
os sindicatos por empresa — trés pilares das indistrias
japonesas. Nao ha leis que obriguem as empresas a pra-
ticarem o emprego vitalicio (ou a nao-dispensa). Con-
seqlientemente, existem muitos trabalhadores que nao
possuem empregos vitalicios, como corretamente apon-
tam certos autores. Entretanto, n&o é verdadeiro que so-
mente uma minoria dos trabalhadores japoneses tenha
emprego vitalicio e que o emprego vitalicio e o sistema
de remuneracio baseado na senioridade estejam dimi-
nuindo ou desaparecendo.

Como pode ser observado claramente na tabela da
pagina seguinte, o nimero de empresas que adotam o
sistema de aposentadoria compulséria, usualmente toma-
do como indicador da disseminacdo do sistema de em-
prego vitalicio, tem crescido significativamente: de 66,6%
em 1974, passou para 82,2% em 1980, para 88,2% em
1990 e para 90,5% em 1994. Essa tendéncia crescente
é particularmente marcante nas empresas de pequeno
porte. Obviamente estas foram obrigadas a seguir o exem-
plo das de grande porte & medida que a escassez de tra-
balhadores se intensificou. Aqueles que falam do declinio
do emprego vitalicio confundem modificacées parciais
em empresas isoladas com sinais de um declinio geral do
sistema.
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Disseminagdo da Aposentadoria Compulsoria (Emprego O sistema de remuneracdo japonés é
Vitalicio) no Setor Privado — 1974-1994 caracterizado pela senioridade e pelo bo-
nus semestral. A senioridade encoraja a con-

(Porcentagem de Empresas) tinuidade em uma empresa e também é coe-

Empresas com Idade de rente com a filosofia do salario-base e do
Proporcao de Aposentadoria Uniforme salario-familia. O sistema de bonus semes-
Empresas tral funciona como um meio de ajustar a
Praticantes Todas as 60 Anqs folha de ¢ 2 dicaes d
Idades ou Mais pagamentos anual as condi¢des do
negoécio, assim como um meio de recom- ;
Por Tamanho da Empresa (Nimero de Empregados) pensar no curto prazo o desempenho dos §
trabalhadores. Entretanto, o sistema nao ”
Total 1974 66,6 65,7 35,4 exclui a competicio entre eles; estimula-a.
1980 82,2 730 39,7 Tanto as promoc¢des como os aumentos
1985 87,3 80,5 55,4 . A ~ .
1990 882 928 639 anuais e bonus sdo determinados com base
1994 905 96.9 84.1 na avaliagéo de desempenho individual, ape-
5.000 + 1974 1000 60.9 10 sar de seus valorgs médios serem fixa}dos
1980 995 79.4 276 por acordos coletivos. Enquanto os siste-
1985 99.6 88.4 728 mas de emprego e de remuneragao estimu-
1990 99,1 95,5 90,6 lam o trabalhador a ser leal e devotado a *
1994 99,7 95,6 100,0 sua empresa e ao seu trabalho, dando-lhe
1.000-4.999 1974 99,0 55,8 19,9 sentimento de seguranca, o sistema de ava-
1980 99,9 70,6 24,5 liacdo incute-lhe espirito competitivo. Como
1985 99,6 80,1 53,9 a cooperagio e a comunicacao com Seus %
1990 99,5 96,1 84,4 colegas sdo bastante valorizadas na avalia- ”
1994 993 %3 %5 ¢éo de desempenho, a competicao nao pode
300-999 1974 94,3 60,9 22,8 ser individualista e prejudicar o trabalho
1980 98,3 70,5 26,1 em equipe.
1985 99,1 76,5 44,2 U ‘ot te d Atic
1990 988 945 693 ma car~actens ica marcante das prati
1994 99,7 96,3 93,4 cas de gestdao do trabalho japonesas é o
100-099 1974 %04 598 205 igualitarismo. Af d1ferer19a§ salariais entre
1980 937 703 330 os operadores nao-especializados e aqueles
1985 95.9 778 468 que ocupam o topo da hierarquia da em-
1990 97,4 94,8 60,6 presa sio pequenas no Japao. O ganho bru- |
1994 97,6 96,7 89,1 to anual dos presidentes das companhias
30-99 1974 55’0 70,1 41 ,0 japonesas era, em 1985, 5,7 vezes maior
1980 76,5 745 44,1 do que o dos operadores nao-especializados. %
1985 834 81,8 59,3 Nessa época, os membros de diretoria nas ”
1990 84,0 918 60,6 empresas norte-americanas percebiam, em
1994 87.1 97.0 80.8 média, 33,5 vezes mais. No Japao, ambos
Por Setor (1994) os grupos compartilham os efeitos dos cres-
cimentos e das quedas do negécio por meio
Mineragdo 824 99,4 75,8 dos aumentos e bénus semestrais. De fato,
I\CA(;:StfniGéo Civil Z;?{g 8(7)2 gg_af as empresas reduzem suas perdas cortando
ufatura . , : 3 i .
Eletricidade, Gas, Aqua 100.0 957 822 a rerr:juneragao dos diretores antes de cor
Transportes, Comunicagdes 937 9.3 82,0 tar a dos trat?alhadores, Ao mesmo tempo,
Atacado, Varejo, Restaurantes 88,0 99,4 76,7 a relacao dividendos/lucro no Japéo é bai-
Financeiras, Seguradoras 99,7 93,5 89,3 Xa, em parte porque as empresas depen- «;
Corretoras de Valores 95,6 923 88,5 dem fortemente de empréstimos bancarios.
Servigos 88,5 97,0 852 Em decorréncia, os trabalhadores nao tém ;

motivos para suspeitar que trabalham duro
apenas para enriquecer seus patrdes e os
acionistas. Maior lucratividade resultarad em
maiores pagamento e poupanca da empre-

Fonte: Japan Productivity Organization: Katsuy6 R6d6 Tokei (Manual de Estatisticas do Trabalho),
diversos anos, baseado no Ministério do Trabalho: Koyd Kanri Chdsa (Pesquisa sobre Gestéo
do Emprego), diversos anos.
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sa, 0 que levara a maiores niveis de emprego e salarios,
pelas maiores taxas de investimentos e inovacao. Portan-
to, & natural que as técnicas de organizacio do trabalho
japonesas, como os CCQs, estejam mais presentes em
empresas de grande porte, nas quais o sistema de empre-
go vitalicio & também mais comum (Watanabe, 1991).

O igualitarismo nas praticas de gestiao japonesas ex-
pressa-se de diversas formas. Como geralmente notam
os observadores ocidentais, os gerentes japoneses com-
partilham seus escritérios com os trabalhadores, comem
nos mesmos refeitérios e vestem os mesmos uniformes.
Estas préaticas com certeza ajudam a promover um senti-
do de unidade, mas sdo apenas cosméticas. O que tem
importancia critica & o sistema de emprego vitalicio ser
aplicado tanto a executives quanto a operadores; os lu-
cros serem distribuidos de forma eqiiitativa para todos; e
todos os empregados, com excecdo dos gerentes, per-
tencerem a um mesmo sindicato.

Koike (1994) argumenta que trés elementos do siste-
ma de remuneracao baseado na senioridade — sistema
de classificacao de fun¢des, aumentos anuais e avaliacdo
de desempenho individual — prevalecem nao sé no Ja-
pao, mas também no Ocidente. Sustenta que os sistemas
de compensacio utilizados hoje no Japao para opera-
dores sdo os mesmos desenvolvidos para os executivos
no Ocidente. Entretanto, o sistema como um todo torna-
se fundamentalmente diferente se é ou nao aplicado da
mesma forma para as duas categorias. Deve ser observa-
do, também, que o sistema japonés foi popularizado de
forma igualitaria durante o regime socialista vigente na
Segunda Guerra Mundial. Note-se que os sistemas de
aumento anual e avaliacdo de desempenho podem ter
diferentes efeitos sobre a motivagao, conforme o que for
mais valorizado.

A EVOLUGCAO DO MODELO
Organizacao industrial

De acordo com Taiichi Ohno (1978), arquiteto do Sis-
tema Toyota de Producéo, a empresa comegou a desen-
volvé-lo por volta de 1950, completando-o pela metade
dos anos 60, com o propésito de competir com os gran-
des produtores ocidentais que utilizavam producdo em
massa e, a0 mesmo tempo, procurando se adaptar as
condi¢bes do mercado japonés que exigia pequena esca-
la e grande variedade de produtos (veiculos). Esse sistema
comegou a atrair a atencdo durante a primeira crise do
petréleo, em 1973-1974. O sistema continua a evoluir
em resposta as mudanc¢as de mercado e condicées
tecnolégicas. Por exemplo, ndo é mais verdade que se
objetiva sempre uma crescente variedade de produtos: a
necessidade de redugdo de pregos em funcdo da maior

conscientizacdo do consumidor japonés em termos de
precos relativos e o Yen forte fizeram com que as gran-
des empresas, incluindo a Toyota, comecassem a reduzir
o leque de produtos e a aumentar seu tempo de vida.

A idéia de eliminar a assisténcia humana na operacéao
normal das maquinas teve origem em Sakichi Toyoda
(1867-1930), mundialmente famoso como inventor dos
teares automaticos, fundador do grupo Toyota. O tear de
Sakichi Toyoda era projetado de tal forma que parava
automaticamente com a quebra do fio da trama ou com o
fim do carretel de urdume, possibilitando a uma operado-
ra cuidar de 40 a 50 teares. Essa mesma filosofia condu-
ziu @ automacao de baixo custo, baseada em meca-
nismos simples instalados nas maquinas automaticas. Foi
introduzida na fabrica de automéveis em 1949, em meio
a depressao causada pela Dodge Line® (Toyota, 1978).
Para o desenvolvimento posterior do sistema, entretan-
to, as licdes aprendidas na Ford parecem ter sido cruciais.

Em 1950, Eiji Toyota visitou a planta da Ford em River
Rouge. O que mais chamou sua atencéo foi o sistema de
transporte mecanizado baseado em correias transporta-
doras. Com o seu retorno, o sistema de transporte de
materiais da Toyota foi racionalizado: maior uso de trans-
portadores, introducao de servico regular de pequenos
veiculos de carga e empilhadeiras dentro da fabrica e uso
de containers padronizados. A Toyota (1978) declara que
isso pavimentou o caminho para o desenvolvimento do
Sistema Toyota de Producdo. Outra licdo importante
aprendida da Ford foi o sistema de sugestdes no qual
todos os empregados participavam para a melhoria de
diversos aspectos das operagdes. A Toyota introduziu um
programa semelhante em 1951. Sistemas de sugestao
também foram introduzidos por outras companhias como
parte de seus esfor¢os de racionalizacio durante a de-
presséo causada pela Dodge Line, contribuindo de for-
ma acentuada para a melhoria dos processos produtivos,
o desenvolvimento de dispositivos etc. Os trabalhadores
ficaram, assim, mais envolvidos no Kaizen (JPO, 1965).

A idéia basica do JIT & de Kiichiro Toyoda, filho de
Sakichi Toyoda e fundador da Toyota Motor Co. Em
meados da década de 30, logo apés ter sido tomada a
decisao de iniciar a producdo de automéveis, Kiichiro
apresentou o Just-in-Time como lema de seu negécio.
Seu argumento era que, se todo o sistema produtivo fun-
cionasse dentro dessa filosofia, poderiam reduzir a ne-
cessidade de capital de giro (Toyota, 1978). Esforcos sé-
rios para sua implementagao tiveram inicio em 1954, apos
o sistema de producao por lotes ter sido substituido pelo
de fluxo continuo (Toyota, 1978). Em 1956, Ohno deci-
diu usar kanban (cartées) para propiciar o melhor funcio-
namento do sistema, apos ter estudado as operacdes de
supermercados durante sua visita aos Estados Unidos
(Ohno, 1978). Um sistema de manutencéo preventiva
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com trés turnos foi introduzido no mesmo periodo, por
ser indispensavel para o funcionamento satisfatério do
sistema JIT (Toyota, 1978).

E claro que nem todos os elementos do sistema foram
criados dentro da propria empresa. As técnicas de con-
trole estatistico do processo foram disseminadas ap6s a
Segunda Guerra pela iniciativa do governo de ocupacao
norte-americano, que visava melhorar a confiabilidade do
sistema de telecomunicagdes japonés. A Nippon Eletric
Corporation (NEC), por exemplo, recebeu servicos de
consultoria especializada de 1946 a 1948 para aperfei-
coar o controle de qualidade de suas valvulas (NEC, 1972).
Com a retomada da producao durante a Guerra da Coréia
(1950-1953), as técnicas de gestdo cientificas comeca-
ram a ser aplicadas mais ampla e intensamente. Durante
a primeira metade daquela década, W.E. Deming e J.M.
Juran visitaram o Japao diversas vezes e suas conferén-
cias tiveram grande impacto. Em 1951, aJapanese Union
of Scientists and Engineers (JUSE) estabeleceu o Pré-
mio Deming. Como os jurados examinavam todos os
aspectos do negécio, inclusive os assuntos relacionados a
educacdo para o controle da qualidade, as empresas ven-
cedoras tornaram-se drasticamente racionalizadas ao se
prepararem para a avaliagao (JPO, 1965).

O Business Rationalisation Promotion Act de 1952
deu origem a uma febre de investimentos em racio-
nalizacdo, em meio & qual as empresas se prepararam
para a automacao que viria a seguir pela padronizagao de
processos baseada em técnicas de controle, como Method
Time Measurement (MTM), Basic Motion Time Study
(BMT) e Dimensional Motion Time (DTM). Os compu-
tadores comecaram a ser aplicados a esse campo em
meados dos anos 50. As grandes empresas iniciaram
cursos de treinamento regulares em assuntos correlatos
para a média geréncia e os operadores diretamente en-
volvidos. As empresas assumiram iniciativas para o pre-
paro e o treinamento de seus fornecedores. Como resul-
tado, a confiabilidade nas partes e nos componentes re-
cebidos de outras empresas melhorou consideravelmen-
te, tanto em qualidade como em prazo de entrega. Com
o inicio da automacéo em larga escala baseada em mé-
quinas dedicadas, o controle de producao foi ainda mais
racionalizado (JPO, 1965).

Em 1958, uma equipe de estudos trouxe dos Estados
Unidos o conceito do TQC de Feigenbaum. Esse concei-
to foi desenvolvido para o TQC estilo japonés ou
Company-Wide Quality Control (CWQC). Em abril de
1962, a JUSE lancou sua revista trimestral sugerindo as
empresas que organizassem os trabalhadores em peque-
nos grupos de estudo (circulos) e usassem a revista como
livro-texto. As grandes empresas comecaram a proceder
dessa forma durante os anos 60, mas foi préximo ao
final da década de 70 que a adogao dos circulos de con-

trole de qualidade se expandiu, passando de 33.500 (389
mil participantes), em 1970, para 115 mil (1,06 milhao
participantes), em 1980, e 314 mil circulos (2,45 milhdes
participantes), no verdo de 1990. Alguns fatores contri-
buiram para esse crescimento. O desempenho notéavel de
algumas empresas praticantes (a Nippon Steel Corpo-
ration, por exemplo) durante a recessao pos-crise do
petréleo atraiu a atencdo de outras empresas. O nivel
educacional dos trabalhadores aumentou significativamen-
te: os novos trabalhadores passaram a ter, no minimo, o
Segundo Grau completo (e ndo somente o Primeiro Grau)
e o nimero de formados em faculdades crescia continua-
mente. Dessa forma, mesmo os operadores de linha po-
diam analisar seus problemas e buscar solucdes. Ligar as
atividades dos CCQs com os sistemas de sugestdo tam-
bém ajudou a aumentar o entusiasmo dos trabalhadores
(Watanabe, 1991).

Do exposto, poder-se-ia ficar com a impressao de que
o modelo japonés de organizacio do trabalho foi um
produto do periodo pés-guerra, embora algumas idéias
tivessem raizes em décadas anteriores. Porém, isto nao
é correto.

Traducdo para o japonés da obra Principles and
Methods of Scientific Management, de FW. Taylor, foi
lancada em 1911 e a da Motion Study, de F.B. Gilbreth,
dois anos depois. O sistemna taylorista foi aplicado pela
Miigata Tekké (fabricante de maquinas-ferramenta) em
1915, seguida pela Mitsubishi Eletric Co. e pela Shibaura
(hoje Toshiba) na década seguinte. Em 1920, o Departa-
mento de Agricultura e Comércio estabeleceu um progra-
ma especial para encorajar sua pratica. O sistema taylorista
e as correias transportadoras espalharam-se entre os gran-
des fabricantes e as companhias mineradoras nos anos 30
e foram grandemente empregados na indistria bélica du-
rante a guerra no Pacifico, embora de forma rudimentar.
Empresas bélicas como a Nakajima Aircraft Co. adotaram
o sistema taylorista/fordista baseado em trabalhadores
especializados em tarefa (inica, como forma de utilizar ma-
cica e eficientemente o trabalho de baixa qualidade disponi-
vel durante o periodo de guerra (Takahashi, 1988).

Uma das mais valiosas licdes retiradas dessas empre-
sas diz respeito as técnicas de desenvolvimento do produ-
to. Este aspecto do modelo japonés é caracterizado
pela forte lideranca do gerente de projeto, pelo trabalho
em equipe de pessoas ligadas a todos os departamentos
envolvidos (P&D, Engenharia, Manufatura, Marketing
etc.) e pelo desenvolvimento simultaneo de todas as par-
tes do trabalho (Womack, Jones & Roos, 1990). Uma
demonstracao da extrema eficiéncia desse sistema de tra-
balho é o mundialmente famoso projeto do avido-caca
Mitsubishi Zero, projetado e produzido em apenas dois
anos (1937-1939) pelo projetista-chefe Jiro Horikoshi
(Horikoshi, 1984).
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Os engenheiros de mecanica de precisdo e de siste-
mas adquiriram experiéncia valiosa na indistria bélica,
durante o periodo de guerra, e contribuiram para a disse-
minac&o desse conhecimento nas indiistrias metal-meca-
nicas, especialmente na indistria automobilistica (JPO,
1965; Toyota, 1967). A Nissan e a Fuji Heavy Industries
assumiram empresas em conjunto com o pessoal da
Nakajima Aircraft Co., que havia sido dissolvida por or-
dem do governo de ocupacdo norte-americano.

Praticas de gestdo do trabalho

Ao contrério da imagem de lealdade e devotamento
as empresas que os trabalhadores japoneses possuem
atualmente, a mobilidade no trabalho era extremamente
alta até o inicio do século 20. A forca de trabalho dis-
ciplinada n&o constituia uma heranca histérica da in-
dustria japonesa. Consultores estrangeiros contratados
pelo governo japonés durante 1860 e 1870 sempre de-
ploraram a falta de disciplina industrial por parte dos tra-
balhadores, que n&o exerciam suas fun¢des com progra-
macao fixa e regular (Yoshida, 1977; Taira, 1970). Estes
foram treinados a forca para operar fabricas mais moder-
nas. As empresas-modelo estatais e os arsenais da
Marinha e do Exército eram os maiores produtores de
forca de trabalho disciplinada e os futuros treinadores
(Hazama, 1976).

A maioria dos trabalhadores das fabricas migrava das
vilas para curtos periodos de trabalho, em busca de ren-
da suplementar para suas atividades na agricultura. Os
trabalhadores mais ambiciosos trabalhavam para um mes-
tre-artesdo e em seguida migravam para outro, apro-
priando-se de suas técnicas como costumavam fazer os
artesdos tradicionais durante o periodo Edo (1603-1867).
Tendo trabalhado para um mestre-artesio de renome, o
trabalhador podia encontrar facilmente emprego melhor
remunerado em qualquer parte, pois havia falta de traba-
lhadores habilitados e poucas instituicdes estavam volta-
das para o treinamento. A situacdo era similar na indis-
tria téxtil: as operadoras eram aliciadas para outras em-
presas assim que desenvolviam certas habilidades pela
experiéncia. Os trabalhadores japoneses e certos tipos
de trabalhadores do Ocidente comportavam-se naquela
época exatamente como seus pares, hoje, nos paises
desenvolvidos (Sumiya, 1976). Os empregadores tenta-
ram, por um lado, estimular os trabalhadores a desenvol-
verem suas habilidades e, por outro, desencorajar sua saida
da empresa concedendo aumentos salariais substanciais
a medida que suas habilidades aumentavam (Shéwa Déjin-
kai, 1960).

Com o rapido crescimento damoderna engenharia me-
talGrgica ap6s a Guerra Russo-Japonesa (1904-1905), a
tecnologia de producgdo tornou-se mais sofisticada e as

tarefas dos operadores tornaram-se mais especializadas e
precisas. Tal situacdo induziu duas mudancas no mer-
cado de trabalho. Primeiramente, as grandes empre-
sas passaram a enviar seus trabalhadores mais compe-
tentes para as escolas técnicas industriais do Gover-
no, com o intuito de receberem treinamento. Ao mes-
mo tempo, o percentual de criancas em idade escolar
matriculadas no curso primario alcancou 97% em 1907.
No ano seguinte, a duracdo da educacio compulséria
aumentou de quatro para seis anos, o que contribuiu
para a melhoria da qualidade dos trabalhadores. Em
segundo lugar, as empresas passaram de um sistema
de contratacdo indireta por meio de mestres-artesios
para o sistema de contratacdo direta, visando a racio-
nalizacdo dos negécios. Mesmo nas empresas em que
o antigo sistema permaneceu, o controle sobre os tra-
balhadores foi aumentado.

A mudanca no padrao de contratacdo frustrou os tra-
balhadores, pois perderam seu meio habitual (indireto) de
comunicacdo com a geréncia. Os esforcos de racionaliza-
cdo das empresas também os irritaram, pois ja estavam
sofrendo com a estagflacao do periodo da Guerra Russo-
Japonesa. Vérias disputas trabalhistas irromperam nas
minas e nas grandes empresas, inclusive nos arsenais da
Marinha e do Exército. No caso da Ashio Copper Mines,
soldados foram chamados para intervir e restaurar a or-
dem. As empresas reagiram a essa situacdo com politicas
de gestao do trabalho paternalistas, criando a imagem do
empregador pai benevolente. Os empregadores toma-
ram a iniciativa de estabelecer fundos de pensao e segu-
ros para os trabalhadores, para os quais contribuiam tan-
to as empresas como os trabalhadores. Os empregado-
res passaram, entdo, a se interessar pela vida particular e
pelo bem-estar de seus empregados. Ao mesmo tempo,
as empresas comecaram a abrir centros de treinamento
internos, deixando de mandar seus trabalhadores para as
instituicdes puablicas. Isto ocorreu devido ao fato de que
os trabalhadores, apds receberem treinamento fora da
empresa, queriam ser promovidos a supervisores, em vez
de praticarem as novas habilidades adquiridas. Em certos
casos, procuravam mudar para outra empresa para apren-
der algo diferente. Seguindo o exemplo dos arsenais da
Marinha e do Exército, as grandes empresas comecaram
a aumentar os salarios dos trabalhadores com desempe-
nho destacado, duas vezes por ano, além de introduzir
bbnus e outras gratificacbes para encorajar sua continui-
dade na empresa (Shéwa Déjin-kai, 1960).

As caracteristicas paternalistas da gestao do trabalho
tornaram-se mais fortes durante a Primeira Guerra Mun-
dial, quando a oferta de trabalhadores habilitados ficou
extremamente pequena e a paz industrial foi quebrada
novamente pela inflacdo de guerra e pelo surgimento da
Revolugdo Russa. Nesse periodo, as empresas amplia-
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ram os esquemas de beneficios. Por exemplo, abriram
clinicas e hospitais para os trabalhadores e seus familia-
res e passaram a oferecer-lhes servicos de alojamento
{Sumiya, 1976).

O sistema de emprego vitalicio surgiu durante a de-
pressao pos Primeira Guerra. As grandes empresas co-
mecaram a contratar, regularmente, trabalhadores recém-
saidos das escolas ou do servico militar durante determi-
nado periodo do ano, como o fim do ano letive ou do
servico militar, ndo mais contratando empregados de ou-
tras empresas. A depressao econdmica ajudou os empre-
gadores a adotarem essa politica, de um lado porque nao
tinham a necessidade de recrutar muitas pessoas e, de
outro, pelo fato de seus empregados terem pouca chance
de conseguir outro emprego, caso pedissem demisso.
Teve inicio a pratica do aumento salarial regular, tendo
como indicador grosseiro de competéncia a experiéncia
adquirida, que servia também como base para as altera-
cdes salariais. Se houvesse a necessidade de contratar
um trabalhador, seu salario deveria ser menor do que o
daquele que tivesse acumulado experiéncia similar dentro
da empresa, incentivando os trabalhadores a permanece-
rem nela. Esta foi a origem do sistema de salarios basea-
do na senioridade.

Como a experiéncia crescia com a idade do trabalha-
dor, esse sistema era coerente com 0s conceitos emer-
gentes de salario-base e salario-familia. Os salarios
deviam nao so6 ser determinados pelo mercado, mas tam-
bém cobrir as despesas basicas de vida do trabalhador
(Shéwa Déjin-kai, 1960). Com a mudanca do centro de
gravidade da economia, das empresas leves para as pesa-
das, o nuicleo basico da forca de trabalho passou a ser
masculino e nao mais feminino. Assim, os salarios passa-
ram a ser a fonte béasica de renda das familias e ndo mais
a suplementar. O salério-base e o salario-familia também
eram necessarios para desencorajar os trabalhadores a
aderirem aos movimentos reivindicatorios.

A prética do pagamento de bénus de aposentadoria
disseminou-se parcialmente como um meio para enfra-
quecer a resisténcia dos trabalhadores as dispensas ne-
cessérias por causa da depressdo. Por outro lado, tam-
bém era um meio para incentivar a permanéncia na em-
presa. Os bonus semestrais, antes pagos somente aos
gerentes, passaram a ser pagos aos operadores, em gran-
de parte devido a pressao dos trabalhadores (Shéwa Déjin-
kai, 1960).

Essas mudancas no mercado de trabalho induziram a
importante transformacao nas rela¢bes industriais. En-
quanto os trabalhadores mudavam de um mestre-artesdo
para outro, organizavam-se em sindicatos, por funcéo.
Nos anos 20, entretanto, a maioria dos sindicatos de
Osaka era por empresa, embora eles nao fossem reco-
nhecidos por elas como tal (Sumiya, 1976; Ono, 1989).

Assim, todas as praticas associadas ao sistema de
emprego vitalicio foram amplamente disseminadas entre
as grandes empresas até o final dos anos 20. A econo-
mia controlada do periodo de guerra encorajou sua difu-
sdo em todo o pais por meio de varios decretos que ti-
nham a intencdo de fixar a mao-de-obra essencial na in-
dustria bélica e garantir um padrédo minimo de vida para
todos, pela distribuicdo eqiiitativa dos poucos recursos
disponiveis. Com o decreto de controle de salarios de
1940, as remuneracdes iniciais dos novos trabalhadores
recrutados foram oficialmente definidas para cada ocupa-
¢d0 e regido geogréfica, conforme a educacéo, o sexo, a
idade e a experiéncia profissional. Foi solicitado a cada
empresa que submetesse suas regras de aumento e niveis
salariais & aprovacao oficial. Outro decreto de 1942 en-
corajou os empregadores a transformarem em regra o
aumento salarial anual e a adotarem o sistema padréo de
pagamento baseado na senioridade.

Apss a guerra, em meio a extrema escassez de recur-
sos e a inflacdo, o sindicato da industria elétrica Densan
pediu a adocdc de um modelo de remuneracao minima
em que o salario-base aumentasse anualmente com a ida-
de do trabalhador e o tamanho de sua familia, com ajus-
tes conforme a taxa de inflacao. Seu pedido foi aceito
apo6s a mediacao da Comissao Central do Trabalho. Esse
modelo salarial Densan foi largamente difundido e
continua vigorando como modelo basico de remunera-
cao no Japao. Sua popularidade pode ser explicada por
suprir as necessidades basicas de subsisténcia da familia
do trabalhador; ser igualitario, isto &, aplicado igualmen-
te a executivos e operadores; ter salarios individuais fixa-
dos com base em fatores claros e objetivamente defini-
dos. Desta forma, o sistema de remuneracdo baseado na
senioridade tornou-se firmemente estabelecido nas indus-
trias japonesas, de forma muito mais refinada do que ante-
riormente.

Ocorreram muitos conflitos violentos na indastria no
final dos anos 40 e durante os 50, de um lado como
reacao a repressdo ao movimento sindical durante o pe-
riodo de guerra e, de outro, devido as condi¢des de vida
miseraveis ap6s a derrota na guerra. Dispensas macicas
causadas pela Dodge Line (até entdo muitas empresas
ainda mantinham excesso de trabalhadores empregados
para a producao de armamentos) insuflaram o movimen-
to sindical influenciado pelos comunistas. Com seus em-
pregados filiados a um dos sindicatos mais radicais, a
Toshiba teve sérios confrontos em funcac dos aumentos
salariais e beneficios até o final de 1949, quando sua
forca de trabalho havia diminuido em 20% {(cerca de 4.600
pessoas). A Toyota cortou seus efetivos em 26% (2.146
em 8.150 trabalhadores) no comeco de junho de 1950,
ap6s dois meses de conflitos. A Nissan enfrentou cem
dias de conflitos por causa de aumentos salariais e outros
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assuntos em 1953. Estes sao apenas alguns entre os
muitos casos. Entretanto, com o agravamento da Guerra
Fria, o governo da ocupagao passou a reprimir os movi-
mentos reivindicatérios em vez de encoraja-los. Logo ap6s
0 inicio da Guerra Fria, instruiu o governo japonés e as
industrias a demitirem os simpatizantes do comunismo
{red purge). No caso da Toshiba, 125 militantes de es-
querda foram demitidos em outubro de 1950. Ao mes-
mo tempo, os trabalhadores cansaram-se dos movimen-
tos trabalhistas excessivamente politizados, em parte por-
que as empresas passaram a adotar a regra sem traba-
Tho, sem pagamento. Comecaram a formar sindicatos
secundarios politicamente neutros dentro de cada em-
presa que cooperavam com a direcdo das mesmas. Con-
tando com o apoio dbvio das empresas, rapidamente es-
ses sindicatos tornaram-se dominantes e substituiram os
sindicatos primarios, que haviam perdido seus lideres
em fungdo do red purge. Nesse processo, os sindicatos
de classe foram dissolvidos ou tornaram-se 6rgaos de
consulta para os sindicatos locais de cada empresa
(Toshiba, 1977; Nissan, 1975). Dessa forma, o movi-
mento trabalhista japonés configurou-se em sindicatos por
empresa. Com o inicio de um crescimento de cerca de
10% ao ano, a partir do final dos anos 50 os conflitos
trabalhistas tornaram-se raros no setor privado.

A medida que as condicées econdmicas gerais melhora-
ram, a parcela do salario relativa ao custo de subsisténcia
diminuiu e aquelas relacionadas a aquisicdo de habilidades
e funcdes aumentaram. A expectativa de vida continuou a
aumentar e a idade média de aposentadoria passou de 55
para mais de 60 anos {ver tabela). Para reduzir o impacto
do aumento dos custos fixos resultantes dessa modificacao,
as empresas comecaram a estimular a aposentadoria pre-
coce por meio de gratificacdes ou pelo congelamento ou
até mesmo corte dos salarios daqueles que escothiam per-
manecer na empresa até a idade limite de aposentadoria.

A aceleracao do desenvolvimento tecnolégico e a globa-
lizacdo dos negécios exigiram, nas duas ultimas décadas,
mais modificacdes nos sistemas de emprego e de salarios.
Numero crescente de empresas esta introduzindo um siste-
ma de contrato de trabalho para o pessoal altamente espe-
cializado em P&D e negécios internacionais, necessério
em projetos especificos e por prazo determinado, e que
quer remuneracao imediata pelos seus servicos e habilida-
des e nao busca estabilidade em seu emprego. E muito
dificil preparar pessoas desse perfil profissional com treina-
mento interno, porque as necessidades sdo imprevisiveis.
As grandes empresas parecem se preparar para transfor-
mar cerca de 20% de seus empregados em profissionais
contratados dessa maneira (Watanabe, 1993a). Conforme
relatorios, recentemente um alto diretor da Toyota anun-
ciou um plano de aumento da proporcao de profissionais
contratados, de praticamente zero para algo em torno de

30%, nos préximos cinco anos. Este sistema é interpreta-
do por algumas pessoas como uma extensio do JIT nas
areas de gestao do trabalho.

Alguns véem nessas mudancas os sinais da decadén-
cia do sistema de emprego vitalicio e do de remuneracao
baseada na senioridade, mas ndo estao corretos. Profis-
sionais altamente especializados contratados temporaria-
mente podem ser Uteis para determinados tipos de traba-
lho, mas a competitividade de uma empresa repousa ba-
sicamente sobre seus trabalhadores comuns. Qualquer que
seja a nova tecnologia desenvolvida pelos primeiros, a
empresa nao podera fazer uso dela no mercado interna-
cional sem o apoio dos segundos. Esta & a importante
licdo a ser aprendida da experiéncia do pés-guerra nas
empresas japonesas. Os trabalhadores comuns sao, em
sua grande maioria, motivados por seguran¢a no empre-
go e remuneracao igualitaria.

TRANSFERIBILIDADE INTERNACIONAL
DO MODELO

Algumas evidéncias empiricas®

Quando as empresas japonesas investem no exterior,
habitualmente levam consigo suas préticas em diversas
areas de operagdes, em especial no que se refere as poli-
ticas de treinamento e de pessoal, adaptando-as as con-
dicdes locais. Por exemplo, na Maléasia e em Cingapura,
onde a influéncia ocidental é mais forte, as empresas ja-
ponesas utilizam-se mais de manuais — mais detalhados
do que em outros locais —, enquanto na Tailandia e na
Indonésia o treinamento é dado no préprio trabalho
(Yamashita et alii, 1989).

Quanto as praticas de manufatura, nas empresas ja-
ponesas sediadas na Gra-Bretanha sao praticados o con-
trole da qualidade total, o trabalho flexivel, o controle
estatistico de processo, os CCQs e o sistema JIT, nesta
seqliéncia, em ordem decrescente (de 100% a 64%). O
grau de sucesso segue a mesma seqiiéncia, também em
ordem decrescente, havendo apenas a inversao dos dois
primeiros lugares. A baixa posicao do sistema JIT é con-
sistente com os resultados obtidos por alguns pesquisa-
dores japoneses.

Mesmo dentro de um pais a aceitacio dessas técnicas
por parte dos trabalhadores parece variar, até certo pon-
to, devido as diferencas nas tradi¢des locais e condicdes
do mercado de trabalho. Por exemplo, os sistemas de rota-
¢do de cargos e flexibilidade de tarefas tém alcancado
methores resultados nas filiais japonesas instaladas na Ir-
landa do Sul e no sul da Escocia do que em outras re-
gides, aparentemente por causa da homogeneidade
sociocultural dos trabalhadores e das altas taxas de de-
semprego nessas regides.
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Nos Estados Unidos, a Ford tem sido indicada como a
mais bem-sucedida emuladora das praticas de manufatu-
ras japonesas (Womack, Jones & Roos, 1990). Ap6s uma
revisao bibliografica, Lawrence (1990) relata que “os no-
vos enfoques das tecnologias de produgao, relagdes cli-
ente-fornecedor e praticas de gestdao de recursos huma-
nos, introduzidos pelas filiais de montadoras de automé-
veis estrangeiras em suas proprias operagdes, foram di-
fundidos para as trés grandes concorrentes. Pela pratica
de joint ventures, as montadoras norte-americanas apren-
deram licdes valiosas n&o s6 sobre a produgao de carros
pequenos, mas também sobre préticas de gestao do tra-
balho. (...) A énfase japonesa no treinamento deu as
empresas norte-americanas importantes experiéncias e
novas habilidades. Sua énfase na relago de colaboracgao
com os fornecedores difundiu o know-how japonés para
os fabricantes de autopecas norte-americanos”.

Em uma pesquisa conduzida no final de 1989 nos
Estados Unidos, mais de 90% dos principais executivos
entrevistados responderam que as praticas japonesas apli-
caveis em empresas norte-americanas eram: treinamen-
to continuo objetivando o desenvolvimento do tanéké;
gerenciamento com horizontes de mais longo prazo; ro-
tacéo de trabalhadores em diferentes fungoes. De 80% a
85% dos respondentes sentiam o mesmo sobre: partici-
pacao de trabalhadores nas decisdes em nivel de chao-
de-fabrica; relacdes mais préximas entre operarios e
gestores. Cerca de 70% acreditavam ser possivel: traba-
lho em equipe; participacio da geréncia nas responsabi-
lidades do chao-de-fabrica. O sindicato por empresa era
apoiado por 55% dos executivos. Por outro lado, 92%
eram céticos quanto aos sistemas de pagamento e de
promocao com base na senioridade. O sistema de em-
prego vitalicio era inaceitavel para 45%, enquanto 23%
consideravam-no positivo (NKS, 12 fev. 1990). Seria in-
teressante fazer as mesmas perguntas para supervisores
e operadores.

Em um estudo nos paises da Association of South-
East Asian Nations (ASEAN), de 70% a 90% dos entre-
vistados japoneses sentiam que o sistema de treinamento
interno (on-the-job) e os sistemas de desenvolvimento de
recursos humanos eram exeqiiiveis. De 50% (Malésia e
Tailandia) a 70% (Indonésia e Cingapura) sentiam o mes-
mo sobre os CCQs. O sistema de rotacio de fungdes foi
considerado aplicavel por 40% dos entrevistados em to-
dos os paises, enquanto 80% acreditavam que o sistema
de emprego vitalicio e o de pagamento baseado na seniori-
dade eram inaplicaveis (Yamashita et alii, 1989).

Os autores japoneses tendem a ser bem cautelosos
em suas avaliacdes do impacto das praticas japonesas nas
industrias locais. Normalmente argumentam que, apesar
da popularidade de certos conceitos, como o Kaizen de
Imai, o de TQC ou o do esfor¢o de toda a empresa para

a melhoria da qualidade e da produtividade, somente se
consegue desenvolver o sentido de participagao de todos
na gestdo da empresa. Por exemplo, um japonés que
esteve diretamente envolvido na joint venture General
Motors-Toyota, a New United Motors Manufacturing
Inc. (NUMMI), admitiu em relatérios que a difusao das
licoes da nova planta para outras unidades da General
Motors foi minima. Parte do staff gerencial enviado da
General Motors para a NUMMI com o intuito de apren-
der novas préticas nao queria utilizé-las (entre elas, traba-
lhar com os operadores), enquanto aqueles que queriam
utiliza-las ndo possuiam autoridade suficiente para serem
seguidos pelos operadores. Os trabalhadores pareciam
preocupados e ndo aceitavam o conceito prontamente,
em parte porque a General Motors continuava a fechar
fabricas e a realizar demissdes (NKS, 6 maio 1990).

Os supervisores e gerentes de médio escaldao eram o
grande obstéculo, pois deviam seu poder ao sistema anti-
go, perdendo parte de sua autoridade no novo sistema,
mais voltado para os operadores. Sentiam-se ameacados
por préticas como os CCQs e a comunicagao direta entre
geréncia e trabalhadores. Alguns autores nao-japoneses
também notaram a frustracao de executivos com o siste-
ma japonés de trabalho em equipe, que reduzia sua auto-
ridade.

A educacao basica inadequada, por sua vez, pode ser
considerada um impedimento ainda maior. Um pesquisa-
dor japonés percebeu que o conceito de TQC nao funcio-
nava na Gra-Bretanha, em parte pela falta de motivacéo
e identificacio dos trabalhadores com a empresa, mas
também pelo baixo nivel educacional, por exemplo em
matematica basica. A seriedade deste ultimo fator foi
mostrada em epis6dio, relatado a seguir, ocorrido na Ford
britanica. A empresa elevou as exigéncias de recrutamen-
to para garantir que seus funcionarios fossem capazes de
utilizar as técnicas de controle estatistico de processo. Os
novos requisitos excluiram cerca de 60% dos formados
em faculdades e nem sempre conseguiam ser alcanca-
dos. Alguns dos ocupantes de cargos de chefia resistiram
as novas técnicas devido, principalmente, a falta de con-
fianca nas somas. Dentro desse contexto, o registro*
do sistema taylorista/fordista nas indGstrias bélicas japo-
nesas durante a Guerra do Pacifico é bem sugestivo.

Relevancia da tradicao sociocultural

Como exposto anteriormente, os elementos da orga-
nizacio do trabalho japonesa vieram, em geral, dos Esta-
dos Unidos depois da Segunda Guerra Mundial. Os tra-
balhadores recebem incentivos financeiros, tanto de cur-
to como de longo prazo. Por este aspecto do modelo, a
tradicao sociocultural do pais parece ter pouca importan-
cia, exceto por uma éarea.
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O sucesso dos CCQs e de outras formas de trabalho
em equipe parece ter muita relagdo com as tradicdes de
compartilhamento de responsabilidade que deram susten-
tacao basica ao regime feudal do Shogunato de Tokugawa
(1603-1867). Nesse regime, grupos de cinco familias,
tanto nas areas rurais como nas urbanas, eram organiza-
dos para fins administrativos e fiscais. O imposto referen-
te a propriedade e as outras obrigacées deviam ser dividi-
dos entre os membros das familias. Em uma forma muito
mais branda essa tradicao sobreviveu nos Tonarigumi
(grupos de vizinhos) e, mais recentemente, nos lichi-kai
(grupos auto-administrados) para assisténcia mutua e co-
municacéo cotidiana. Nos CCQs e outras formas de tra-
balho em equipe é possivel reconhecer, com clareza, tra-
cos dessa tradi¢do. Poder-se-ia supor, também, que em
parte o antigo sistema funcionou porque cada membro
supervisionou o cumprimento das obrigacdes dos outros.
Na verséo industrial moderna, essa seria a fun¢éo dos
sistemas de avaliacao de desempenho.

As préticas de gestao do trabalho estao mais profun-
damente enraizadas nas tradi¢des. O protétipo do siste-
ma de emprego vitalicio, com todos os seus elementos,
pode ser encontrado na tradicdo das grandes casas co-
merciais, como a Mitsui que tem 3,5 séculos de existén-
cia. O mesmo pode ser dito do enfoque paternalista de
gestdo do trabalho.

Como a implementacio dos CCQs e de outras for-
mas de trabalho em equipe pode exigir incentivos mais
fortes para os trabalhadores sem tradicdo de comparti-
lhamento de responsabilidades em grupo, as préaticas de
gestdo do trabalho japonesas podem nao fornecer os in-
centivos adequados aos trabalhadores com diferentes for-
macdes.

Condig¢bes de sucesso

A partir desta revisdo do processo historico de evolu-
¢ao do modelo japonés e de seus registros fora do Ja-
pao, os fatores a seguir podem ser considerados como
condicionantes para uma implantacdo bem-sucedida da
parte referente a organizacao do trabalho.

Ambiente industrial altamente competitivo

Na empresa, tanto a direcdo como os trabalhadores
devemn estar convencidos da necessidade de mudancas
como condic&o bésica de sobrevivéncia. Todos devem se
sentir realmente ameagados por seus concorrentes, tan-
to no mercado local como no internacional. As empresas
japonesas sempre estiveram sob pressdo competitiva in-
tensa. Por um lado, em muitas indistrias existem inime-
ros rivais domésticos: por exemplo, cinco ou seis grandes
empresas na industria automobilistica; cinco grandes

empresas integradas e mais uma dizia de produtores
especializados na indtstria siderdrgica; uma dazia de gran-
des empresas no ramo eletro-eletrénico. Por outro, elas
competem ativamente com empresas estrangeiras. A
ameaga estrangeira foi particularmente intensa no final
da década de 50 e durante os anos 60, enquanto © mo-
delo japonés era construido, e quando as empresas ja-
ponesas enfrentaram o desafio da abertura de mercado e
da liberalizacao do capital. As empresas ocidentais, como
a Ford, parecem ter comecado a estudar e aplicar seria-
mente as préticas japonesas depois de terem perdido
market share de forma violenta.

Educagédo basica de nivel adequado

Mesmo quando a vontade de emular as préticas japo-
nesas estd presente, as experiéncias em alguns paises
mostram que a falta de adequada educacao basica impde
obstéaculos sérios. No modelo japonés espera-se que mes-
mo os operadores tenham suficiente habilidade de ra-
ciocinio e analise para realizar mais do que o trabalho
rotineiro. As empresas japonesas foram afortunadas por-
que seus lideres sempre valorizaram e priorizaram a edu-
cacao, especialmente a préatica.

Incentivos econémicos

Como ja mencionado, basicamente sio a seguranca no
trabalho e o sistema de pagamento igualitario que motivam
os trabalhadores japoneses para o trabalho em equipe e as
atividades nos CCQs. Seus esfor¢os em adquirir multiplas
habilidades e conhecimentos diversos sao estimulados pela
possibilidade de promogao interna e aumentos salariais
baseados nas avaliagées individuais de desempenho. Pela
mesma razao, aceitam a rota¢do de fungdes e as transfe-
réncias freqiientes dentro da empresa.

Portanto, é bastante apropriado dizer que “para fazer
esse sistema funcionar, (...) a geréncia deve oferecer total
apoio aos trabalhadores da fabrica e, quando o {(...) mer-
cado desaquece, fazer sacrificios para garantir a seguran-
¢a no emprego que, historicamente, sempre foi oferecida
somente aos profissionais de valor. E verdadeiramente
um sistema de responsabilidade reciproca” (Womack,
Jones & Roos, 1990). Porém, para que o sistema seja
realmente reciproco, é preciso garantir ao trabalhador
ndo sb a seguranc¢a no emprego, mas também a partici-
pacdo adequada nos frutos de seu trabalho.

Durante pesquisa de campo nos paises da ASEAN,

. em 1993-1994, constatei que as filiais japonesas naque-

la regido estdo agora tentando encorajar os trabalhado-
res locais promissores a transmitir sua experiéncia para
seus colegas e a treinar jovens trabalhadores, colocando
essas atividades como pré-requisito para sua promocao.
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Forte lideranca

Estudos empiricos em varios paises sao quase unani-
mes em afirmar que a maior resisténcia a implantacéo da
organizacao do trabalho japonesa vem da média gerén-
cia, cuja autoridade é ameacada pela reforma. Aqueles
que fazem parte dos escaldes mais elevados da hierarquia
provavelmente juntar-se-30 a eles se um sistema de re-
muneracio mais igualitario for colocado em pauta para
discussao. Observa-se, assim, que para as praticas de
gestdo japonesas serem introduzidas com sucesso ha a
necessidade de uma forte liderancga.

CONCLUSAO

A caracteristica diferenciadora do modelo japonés
de organizacido do trabalho é sua flexibilidade. Isto traz
grandes vantagens em empresas de alta tecnologia com
progresso técnico acelerado, especialmente em empre-
sas montadoras que requeiram comunicacédo intensiva e
coordenacao de atividades. Sua transferibilidade parece
depender, principalmente, da qualidade da educacgéo ba-
sica e da motivacdo dos trabalhadores. Nas empresas em
que o padrio de educacgéo bésica é baixo, o sistema de
producéo convencional taylorista/fordista baseado em
trabalhadores especializados em uma tarefa pode ser mais
interessante, embora haja a possibilidade de nimero limi-
tado de empresas conseguir emular 0 modelo com suces-

(1) Para outras visdes sobre a peculiaridade das pra-

s0, por meio do recrutamento da nata da forga de traba-
lho disponivel (por exemplo, a Ford). A transferibilidade
das préticas de gestao japonesas parece ser muito limita-
da, em grande parte porque se baseiam nas tradi¢des
japonesas e porque os trabalhadores de outros paises
naturalmente possuem seus préoprios sistemas de valor.
Essa constatacdo conduz-nos as seguintes questdes:

e Quio proximas do modelo original japonés estdo as
praticas japonesas adotadas por empresas ociden-
tais como a Ford, por exemplo?

e Como essas empresas motivam os trabalhadores en-
volvidos? Criaram esquemas alternativos de incentivo
ou estdo simplesmente usando a ameaca dos con-
correntes japoneses para forcar seus trabalhadores
a aceitarem mudancas que ja tinham a intencdo de
implementar, como sugere Graham (1989)?

Segundo Graham (1989), “o mito do JIT permite que
mudancas organizacionais sejam implementadas como um
imperativo, sob a alegacio que precisam ser introduzidas
para derrotar os competidores internacionais (...) A cons-
tante ligacao feita na midia entre ‘Japao’ e ‘competitividade
internacional’ faz com que a imagem das ‘técnicas de ges-
tao de producio japonesas’ termine por convergir em ‘téc-
nicas eficientes de gestdo de producédo’, que precisam ser
aplicadas nas empresas ocidentais para que permanecam
competitivas. O adjetivo ‘japonés’ cria um imperativo para
a introducdo de mudancas nas praticas de trabalho”. ¢

com o proposito de controlar a inflagdo pos-

NOTAS

RESUMO

ticas japonesas no contexto internacional ver,
por exemplo, Aoki (1984), Koike & Inoki (1987),
Womack, Jones & Roos (1990) e Aoki & Dore
(1994).

Discussao sobre o funcionamento do eficiente
sistema de subcontratacio desenvolvido nas em-
presas metallrgicas japonesas pode ser vista em
Watanabe (1983, capitulo 2).

Dodge Line foi um programa drastico de defla-
cdo imposto pelos 6rgdos administrativos da
ocupacao norte-americana ao governo japonés

4)

guerra, recuperando o equilibrio no or¢amento
e na balanca comercial, e restabelecer os meca-
nismos de mercado pela reducdo da interven-
¢ao do Estado na economia. Lancado em feve-
reiro de 1949, causou mais de onze mil falén-
cias de empresas e a perda de mais de meio
milhao de empregos, antes que o inicio da Guer-
ra da Coréia, em junho de 1950, reanimasse a
economia japonesa.

Este topico estd baseado em Watanabe (1993b).
As referéncias a inimeras publicacdes japone-
sas foram omitidas por razdes de espaco.

O objetivo neste texto é discutir a evolucao do chamado modelo japonés de organizacao industrial e
a sua transferibilidade para outros paises, em particular para o Brasil. A caracteristica mais importante
da organizacao do trabalho no Japao é a flexibilidade, assegurada pela prética do Tanéké, préatica esta
que vem sendo aperfeicoada desde o inicio da industrializacdo japonesa. Quanto a transferibilidade do
modelo, isto vai depender de dois fatores basicos: qualidade da educacao e motivacio dos trabalhadores,
em todos os niveis da hierarquia organizacional.

Palavras-chave: modelo japonés, industrializacdo japonesa, transferibilidade do modelo japonés.
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ABSTRACT

The objetive of this paper is to discuss the evolution of the Japanese model of industrial organization
and its transferability to other countries, particularly to Brazil. The most important feature of work
organization in Japan is flexibility, which is based on the practice of Tanéké, a practice that is being
improved since the beginning of the Japanese industralization period. As regards to transferability of
the model, it will depend on two basic factors: quality of education and motivation of workers, at all

levels of the corporate hierarchy.

Uniterms: Japanese model, Japanese industrialization, Japanese model transferability.
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